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2Professor Dr. Arnd Schaff7. November 2019

Vorstellung

Prof. Dr. Arnd Schaff

Hochschullehre • Betriebswirtschaft

• Change Management

• Betriebliches 

Gesundheitsmanagement

Unternehmensberatung • Strategie, Business Development, Restrukturierung

• Change Management, Organisationsentwicklung

• Betriebliches Gesundheitsmanagement

Praxis für Psychotherapie • Psychotherapie und Coaching

• Einzelpersonen und Teams

Forschung • BGM

• Demographiemanagement

• Change Management

• Intellectual Property Management

KompetenzCentrum für 

Technologie- & 

Innovationsmanagement

Institut für

Gesundheit& Soziales
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Vortrag mit Diskussion

Themen

• Veränderung in Organisationen

• Rollen, Perspektiven und Kulturen

• Entwicklung der Persönlichkeit

• Widerstand im Wandel

• Motiviertes und Gesundes Arbeiten

Professor Dr. Arnd Schaff
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Veränderung

Wirkungsbereiche des Change Managements

„Mensch“

Unter-
nehmens-
struktur

Unter-
nehmens-

kultur

• Struktur UND Kultur? Unterschied?

Quelle: Eigene Darstellung

Professor Dr. Arnd Schaff
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Veränderung

3 Ansatzpunkte des CM

Quelle: Eigene Darstellung

• Strategie

• Organisation

• Ressourcen

• Technologien

• Symbole

• Werte und Normen

• Grundannahmen

• Fähigkeiten

• Rollen

• Verhalten

Struktur Kultur Mensch

Change Management

Professor Dr. Arnd Schaff

• Dilemma der konkurrierenden Teilziele!
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Veränderung

Gegenstand von Veränderung

• Typische Probleme

 Zielzustand unklar oder gar nicht definiert

 Change-Management Team muss Ziel erst festlegen

 Zielzustand wird auf dem Weg (oft) verändert

 Mehrere unvereinbare Teil-Zielzustände

Quelle: Eigene Darstellung. Bilder pixabay.com

Ausgangszustand Zielzustand

?
Change Management

Professor Dr. Arnd Schaff
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Vortrag mit Diskussion

Themen

• Veränderung in Organisationen

• Rollen, Perspektiven und Kulturen

• Entwicklung der Persönlichkeit

• Widerstand im Wandel

• Motiviertes und Gesundes Arbeiten

Professor Dr. Arnd Schaff
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Rollen, Perspektiven und Kulturen

Rolle im Unternehmen

Vorstand

1. 
Führungsebene

2. Führungsebene

3. Führungsebene

Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter

Quelle: eigene Darstellung

Stimmt das?

Professor Dr. Arnd Schaff
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Rollen, Perspektiven und Kulturen

Veränderung betrifft Mitarbeiter und Mittelmanagement am stärksten

Quelle: Capgemini. (2003). ChangeManagement 2003/2008. Bedeutung, Strategien, Trends. S. 25

Professor Dr. Arnd Schaff
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Rollen, Perspektiven und Kulturen

Gravierende Ebenendifferenzierung in Grundeinstellung zu Veränderung

Quelle: Capgemini. (2003). ChangeManagement 2003/2008. Bedeutung, Strategien, Trends. S. 27

Professor Dr. Arnd Schaff
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Rollen, Perspektiven und Kulturen

Vollständiges Rollenbild

Quelle: Eigene Darstellung. Bilder pixabay.com

Professor Dr. Arnd Schaff
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Rollen, Perspektiven und Kulturen

Kulturmodell: 3-Ebenen-Modell (E. Schein)

• Riten und Rituale

• Mythen und Geschichten

• Wahrnehmbare Atmosphäre 

• Verschriftlichte Regeln wie Führungsgrundsätze, 

Verhaltensregeln, Standards und Pläne

• Informellen Verhaltensregeln („wer grüßt wen?“)

• Natur des Menschen und soziale 

Beziehungen, moralische Fragen, Umgang 

mit Fehlern, Strafe und Wertschätzung

• Haltung zur Welt an sich (als tendenziell 

freundliche oder feindliche Umgebung)

Normen und Werte

Symbolsystem

Implizite Grundannahmen

Ein Unternehmen: eine Kultur – oder viele?
Quelle: Eigene Darstellung

Professor Dr. Arnd Schaff
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Vortrag mit Diskussion

Themen

• Veränderung in Organisationen

• Rollen, Perspektiven und Kulturen

• Entwicklung der Persönlichkeit

• Widerstand im Wandel

• Motiviertes und Gesundes Arbeiten

Professor Dr. Arnd Schaff
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Persönlichkeitsentwicklung

Persönlichkeitsbildung (im Modell der humanistischen Psychologie)

Erste Erfahrung: 

„Kernselbst“
„Selbstkonzept“

z.B.

• Was bin ich (nicht)?

• Was kann ich (nicht)?

• Wie stehe ich zu anderen?

• Wie stehen andere zu mir?

• Wie ist die Welt?
Quelle: Eigene Darstellung. Bilder pixabay.com

Professor Dr. Arnd Schaff
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Persönlichkeitsentwicklung

Wachstum und Entwicklung (1/2)

Erfahrung

Positive, „lustvolle“ Erfahrungen werden aufgenommen
Quelle: Eigene Darstellung. Bilder pixabay.com

Professor Dr. Arnd Schaff

Selbstkonzept 

erweitert sich
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Persönlichkeitsentwicklung

Wachstum und Entwicklung (2/2)

Erfahrung

Negative, „schmerzhafte“ Erfahrungen werden abgewehrt

Quelle: Eigene Darstellung. Bilder pixabay.com

Professor Dr. Arnd Schaff

Selbstkonzept 

schützt sich

(so weit wie möglich)
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Persönlichkeitsentwicklung

Ursache von Widerstand

Altes Selbstkonzept

Selbst-Erhalt Wachstum (=Veränderung)oder

Bedrohung Sicherheit, Wohlbefinden

Widerstand!

Wie wir uns und die Welt 

verstehen, was wir „sind“

Erweitertes Selbstkonzept
Quelle: Eigene Darstellung

Professor Dr. Arnd Schaff
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Persönlichkeitsentwicklung

Ursache von Widerstand

Altes Selbstkonzept

Selbst-Erhalt

Bedrohung

Widerstand!

Wie wir uns und die Welt 

verstehen, was wir „sind“

Quelle: Eigene Darstellung

Professor Dr. Arnd Schaff

• Körperliche Bedrohung

• Psychische Bedrohung

 Stress

 Unsicherheit

 Angst

 Scham

 …
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Persönlichkeitsentwicklung

Ursache von Widerstand

Altes Selbstkonzept

Selbst-Erhalt

Bedrohung

Widerstand!

Wie wir uns und die Welt 

verstehen, was wir „sind“

Quelle: Eigene Darstellung

Professor Dr. Arnd Schaff

• Körperliche Bedrohung

• Psychische Bedrohung

 Stress

 Unsicherheit

 Angst

 Scham

 …
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Vortrag mit Diskussion

Themen

• Veränderung in Organisationen

• Rollen, Perspektiven und Kulturen

• Entwicklung der Persönlichkeit

• Widerstand im Wandel

• Motiviertes und Gesundes Arbeiten

Professor Dr. Arnd Schaff
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Widerstand

Grundsätzliches

1. Jede Art von Veränderung (egal was!), die mit subjektiver 

Bedrohung verbunden ist, erzeugt Widerstand.

2. Jeder reale Change-Prozess erzeugt „Bedrohung“.

3. Widerstand ist also unvermeidbar.

4. Widerstand ist kein „Verschulden“, sonst das 

Immunsystem der Psyche. 
Quelle: Bilder pixabay.com

Professor Dr. Arnd Schaff
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Widerstand

Typische Äußerungen von Widerstand

Äußerung 
von Wider-

stand

Angriff

Ver-
meidung

Rückzug

• Argumente

• Vorwürfe

• Drohungen

• Polemik

• Sturheit

• Gerüchte

• Parolen

• Streit

• Intrigen

• Müdigkeit

• Schweigen

• Leistungs-

minderung

• Krankheit

• Innere 

Kündigung 

• Burn Out

• Zynismus

Quelle: Eigene Darstellung

Professor Dr. Arnd Schaff



Gefühle und Produktivität im Veränderungsprozess

Phase

P
ro

d
u

k
ti
v
it
ä

t +

-

Zeitverlauf im Change-Projekt

1 2 3 4 5 6 7
Verunsicherung, 

Sorge

Angst, 

Schock

Ärger, 

Wut

Frustra

-tion

Trauer Enthusiasmus, 

Neugier

Sicherheit, 

Vertrauen

Kommunikation 

der Veränderung

Gerüchte

?
„Zweite 

Startmotivation“
Abnehmende 

Motivation

Widerstand

Quelle: Eigene Darstellung, nach Roth, Stephan (2000): Emotionen im Visier – Neue Wege des Change Management.

7. November 2019 Professor Dr. Arnd Schaff



• Emotionen in der 

Belegschaft aktiv erfassen 

und als Chef-Thema ernst 

nehmen

• Eigene Emotionen 

bearbeiten und angemessen 

offenlegen

• Geeignete Instrumente und 

Experten zur positiven 

Bearbeitung der Emotionen 

nutzen

• Emotionen als irrationalen 

Aspekt verteufeln oder 

verbieten: „Jetzt wollen wir 

doch mal wieder vernünftig 

sein“

• Emotionen als Nebenthema 

mit kleiner Priorität bearbeiten

• Sorge, Wut, Angst und Trauer 

mit rein rationaler 

Argumentation begegnen

• Negative Emotionen als 

Schwäche stigmatisieren

Do´s Don´ts

Widerstand

Umgang mit Gefühlen

Quelle: Eigene Darstellung

7. November 2019 Professor Dr. Arnd Schaff



257. November 2019

Vortrag mit Diskussion

Themen

• Veränderung in Organisationen

• Rollen, Perspektiven und Kulturen

• Entwicklung der Persönlichkeit

• Widerstand im Wandel

• Motiviertes und Gesundes Arbeiten

Professor Dr. Arnd Schaff
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Motiviertes und Gesundes Arbeiten

Körperliche und seelische Gesundheit, Motivation und Performance

Gesundheit

LeistungMotivation

7. November 2019 Professor Dr. Arnd Schaff
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Motiviertes und Gesundes Arbeiten

Körperliche und seelische Gesundheit, Motivation und Performance

Krank

Unmotiviert

Gesund

Motiviert

7. November 2019 Professor Dr. Arnd Schaff
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Motiviertes und Gesundes Arbeiten

Körperliche und seelische Gesundheit, Motivation und Performance

Krank

Unmotiviert

Gesund

Motiviert

7. November 2019 Professor Dr. Arnd Schaff
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Motiviertes und Gesundes Arbeiten

Voraussetzungen

Kohärenzgefühl/

Sense of coherence
(A. Antonovsky)

Ein Mensch ist widerstandsfähig, wenn er ….

• seine Umwelt versteht und Dinge 

vorhersehen kann 

• glaubt, mit Herausforderungen umgehen zu 

können

• einen Sinn in seinem Leben und Tun erkennt

Ein Mensch ist widerstandsfähig, wenn er ….

• daran glaubt, aus eigener Kraft etwas zu 

bewirken und auch in schwierigen Situationen 

selbstständig handeln zu können

Selbstwirksamkeit
(A. Bandura)

7. November 2019 Professor Dr. Arnd Schaff



30

Motiviertes und Gesundes Arbeiten

Bedeutung für Veränderungsprozesse?

Kohärenzgefühl/

Sense of coherence
(A. Antonovsky)

Ein Mensch ist widerstandsfähig, wenn er ….

• seine Umwelt versteht und Dinge vorhersehen kann 

• glaubt, mit Herausforderungen umgehen zu können

• einen Sinn in seinem Leben und Tun erkennt

Ein Mensch ist widerstandsfähig, wenn er ….

• daran glaubt, aus eigener Kraft etwas zu bewirken und auch in 

schwierigen Situationen selbstständig handeln zu können

Selbstwirksamkeit
(A. Bandura)

Wenn dies Voraussetzungen für Gesundheit und Motivation sind –

was bedeutet das dann für die Erfolgsfaktoren im Change-Prozess?

• Zielsetzung

• Führung

• Information

• Partizipation

• Personalentwicklung

7. November 2019 Professor Dr. Arnd Schaff
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Motiviertes und Gesundes Arbeiten

Teilaspekt Führung

Kohärenzgefühl/

Sense of coherence
(A. Antonovsky)

Ein Mensch ist widerstandsfähig, wenn er ….

• seine Umwelt versteht und Dinge vorhersehen kann 

• glaubt, mit Herausforderungen umgehen zu können

• einen Sinn in seinem Leben und Tun erkennt

Ein Mensch ist widerstandsfähig, wenn er ….

• daran glaubt, aus eigener Kraft etwas zu bewirken und auch in 

schwierigen Situationen selbstständig handeln zu können

Selbstwirksamkeit
(A. Bandura)

7. November 2019 Professor Dr. Arnd Schaff

Ziele müssen

 Orientierung und Halt geben (statt: beliebige/austauschbare Floskeln)

 Machbar erscheinen (statt: frustrierend utopisch)

 Erstrebenswert sein (für die Mitarbeitenden!)

 heute immer wichtiger: ethisch vertretbar (Umwelt & Soziales?)
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Motiviertes und Gesundes Arbeiten

Teilaspekt Führung

Kohärenzgefühl/

Sense of coherence
(A. Antonovsky)

Ein Mensch ist widerstandsfähig, wenn er ….

• seine Umwelt versteht und Dinge vorhersehen kann 

• glaubt, mit Herausforderungen umgehen zu können

• einen Sinn in seinem Leben und Tun erkennt

Ein Mensch ist widerstandsfähig, wenn er ….

• daran glaubt, aus eigener Kraft etwas zu bewirken und auch in 

schwierigen Situationen selbstständig handeln zu können

Selbstwirksamkeit
(A. Bandura)

7. November 2019 Professor Dr. Arnd Schaff

Führung soll

 Veränderung erklären und Sinn vermitteln

 Gefühl der Wirksamkeit schaffen: „ich bin wichtig und kann etwas verändern“

 Mitarbeiter VORHER mit notwendigen Ressourcen ausstatten

 Vorbild sein
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Motiviertes und Gesundes Arbeiten

Teilaspekt Führung

Kohärenzgefühl/

Sense of coherence
(A. Antonovsky)

Ein Mensch ist widerstandsfähig, wenn er ….

• seine Umwelt versteht und Dinge vorhersehen kann 

• glaubt, mit Herausforderungen umgehen zu können

• einen Sinn in seinem Leben und Tun erkennt

Ein Mensch ist widerstandsfähig, wenn er ….

• daran glaubt, aus eigener Kraft etwas zu bewirken und auch in 

schwierigen Situationen selbstständig handeln zu können

Selbstwirksamkeit
(A. Bandura)

7. November 2019 Professor Dr. Arnd Schaff

Information und Partizipation soll

 Sicherheit durch Klarheit schaffen

 Motivation durch Einbindung steigern

 Maximalen Erfolg durch Mobilisierung jedes Einzelnen schaffen
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Motiviertes und Gesundes Arbeiten

Teilaspekt Führung

Kohärenzgefühl/

Sense of coherence
(A. Antonovsky)

Ein Mensch ist widerstandsfähig, wenn er ….

• seine Umwelt versteht und Dinge vorhersehen kann 

• glaubt, mit Herausforderungen umgehen zu können

• einen Sinn in seinem Leben und Tun erkennt

Ein Mensch ist widerstandsfähig, wenn er ….

• daran glaubt, aus eigener Kraft etwas zu bewirken und auch in 

schwierigen Situationen selbstständig handeln zu können

Selbstwirksamkeit
(A. Bandura)

7. November 2019 Professor Dr. Arnd Schaff

Last but not least: Personalentwicklung soll

 Fähigkeiten an Herausforderungen anpassen

 Wertschätzung ausdrücken

 Persönliches Wachstum und Gesundheit im Blick haben



Veränderung beginnt im Kopf - Change erfolgreich gestalten

7. November 2019 Professor Dr. Arnd Schaff

Kontakt

Prof. Dr. Arnd Schaff

Hammer Straße 116

45257 Essen

Tel. 0201 / 87 57 78 60

arnd.schaff@schaff-consulting.de

mailto:arnd.schaff@schaff-consulting.de
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Kontakt

Hauptstadtrepräsentanz Berlin
Hausvogteiplatz 12
10117 Berlin

Tel.: +49 30 36403399-0
Fax: +49 30 36403399-5

Hauptgeschäftsstelle Nürnberg
Am Tullnaupark 15
90402 Nürnberg

Tel.: +49 911 433369-0
Fax: +49 911 433369-9
www.gpm-ipma.de

PM Zert Nürnberg
Am Tullnaupark 15
90402 Nürnberg

Tel.: +49 911 433369-0
Fax: +49 911 433369-9
www.pm-zert.de

Veränderung beginnt im Kopf - Der Weg zu erfolgreichem Wandel

Bei Fragen zum Veranstaltungsprogramm oder zu Netzwerkmöglichkeiten können Sie 
sich gerne an die  Region Düsseldorf / Rhein-Ruhr

Alexander Miskiw Claudia Hans 
Tel.: +49 (0) 2051 809640 +49 (0) 152 53500869
E-Mail: a.miskiw@gpm-ipma.de c.hans@gpm-ipma.de
wenden.
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